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[論文］新興国のビジネス生態系とＮＧＯのＢＯＰ戦略（林）
認可されてマイクロファイナンスの対象となっている顧客層（全員，女性）の
大部分が貧困世帯と自らを認識している世帯となる。もっとも，ＣＡＲＤの設
立趣旨は「貧農の土地なし女性」が対象となっていることから．顧客の多くが
原則的には，貧困世帯層と位置づけられうる。つぎに，これらのマイクロファ
イナンス対象顧客の月収は，どのような源泉から得られているのであろうか。
図表８に示されているように，主要な収入源となっている職業形態は，「Sari
SariStore」の42件（30.0％）を筆頭に，「Tocino（加工豚肉食品）をはじめと
する食料品販売」が40件（28.6％)，および物品の仕入れ販売業が35件（25.0％）
となっており，これら三分野で117件，全体の83.6％を構成している42)。
Tarlac州同様，フィリピンの農村世帯の多くはいわゆるインフォーマルセ
クターに属し，不安定就業（Infbrmalemployment）の形態にある。そうした
図表８マイクロファイナンス顧客層の所得源
出所：EvangelistaSP．（2007)，ｐ9２
－８０－
Ｓｏｕｒｃｅｏｆｌｎｃｏｍｅ Fｒｅｑｕｅｎｃｙ Ｐｅｒｃｅｎｔａｇｅ
ＢｕｙｉｎｇａｎｄＳｅｌｌｉｎｇＧｏｏｄｓ ３５ ２５．０
Ｓｅｌｌｉｎｇｂｅａｕｔｙｐｒｏｄｕｃｔｓｌｉｋｅ
ＡＶＣ、,ｅｔｃ．
８ ５．７
Ｓｅｌｌｉｎｇｆｂｏｄｉｔｅｍｓｌｉｋｅｔｏｃｉｎｏ,etc ４０ ２８．６
Ｓａｒｉ－ＳａｒｉＳｔｏｒｅ ４２ ３０．０
Dressmaking ８ ５．７
ＯＦＷ(husband） 0７
Ｌａｕｎｄｒｙｗｏｍａｎ ５ ３．６
ＪｕｎｋＳｈｏｐ ０．７
Ｔｏｔａｌ 1４０ 1００．０
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貧困世帯に属する世帯の主要所得源は，サリサリストアを筆頭にマイクロ
ファイナンスを主要資金源とする地域産品の仕入れとそれらの販売が重要な役
割を果たしている。
こうしたサリサリストアをはじめとするＢＯＰ層向けの伝統的小売店の同国
における数は，７０数万４３)とされており，こうしたサリサリストアは，地域住民
への生活必需品の掛け売りも含めて重要な生活基盤の＿端を構成している。
６２ＣＡＲＤＭＲＩの戦略と自律的ビジネス生態系
フィリピン現地の伝統的小売業態である「サリサリストア」の取り扱い品目
の調査に見いだされたように（林・井口・荒井：2013c)，CocaColaP＆G
Unilever，Nestle，そして日系企業の味の素，マンダム，等の多国籍企業の
BOP層向けの商品は着実に増加し，それに伴い現地のビジネス生態系もこれ
ら商品に着実に侵食されてきたといえよう。換言すれば現地の自律的ビジネ
ス生態系は多国籍企業のグローバル・バリューチェーンに統合化されることに
よって脆弱性を増してきたともいえる。
これに対して，現地ＮＧＯのＣＡＲＤＭＲＩ（CenterfOrAgriculturaland
RuralDevelopmentMutuallyReinfOrcinglnstitutions44)）の戦略は以下のよう
に集約されうる（図表９参照)。
現地の貧困屑向けに生活必需品を生産，販売するサリサリストアをはじめマ
イクロ・ビジネス（現地の零細企業）にマイクロファイナンスによる小口資金
の提供とビジネス・サポートをすることによって，経済的自立化を図る（図表
９の［ｌ］)。ここで確認すべき点はこの「経済的自立化」とは，マイクロファ
イナンスの対象となっているサリサリストアにせよMicroProducersにせよ，
女`性を軸とした自己雇用による家族の経済的自立化が基本となっている点にあ
る。つぎにＣＡＲＤMRI構成組織のCARDBDSFInc.と傘下のMicroVentures
社を通して上記のマイクロ・ビジネスの発展をサポートすることによって，現
地のローカル資源を活用した製品と組織のグレードアップを図っている点であ
る。その際，図表９の［２］に示されているようにMicroVentures社は現地
－８１－
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BOP層に適合したＰＢ製品の開発を担当するが，その際,日本のベンチャー
企業のグランマ社との連携も図る゜この日系企業のグランマ社45)は，ＣＡＲＤ
およびMicrOVentures社から得られた現地固有のニーズと知識・知恵（locally
embeddedknowledge＆wisdom）を日系他社が保有する技術知識とを結合さ
せて製品化と事業化へと導く橋渡し役とプロデューサーの役割を担っている｡
これらのＰＢ製品は現地の資源と現地のマイクロ・ビジネスをできるだけ活
用して，現地の所得に見合った価格で，ＢＯＰ層に安全』性，機能性，品質，デ
ザイン等において満足感を保証する商品として，現地のサリサリストアの販路
図表ｇＣＡＲＤの戦略的方向性
錘●“一議灘｡“ 蔬諭i…$辮灘…繊繊ｌ１ｍｘ１ｉ．:哺……….H…………平…………\q………<………L#
鹸鱒
出所：ＣＡＲMRI本部，ＣＡＲＤＢＤＳ傘下のMicroVentures社でのヒアリング調査，
およびグランマ社（代表：本村拓人氏）とのインタビューより作成
を中心にＢＯＰ層に販売される（図表９の［３])。そしてこれら製品の競争力
の向上を通して，国内他地域市場および全国市場への浸透を図る（図表９［４］
[５])。そして多国籍企業との合弁による技術導入と国際的流通網の利用を挺
に最終的に国際市場への浸透を狙い，地域全体，そして一国的規模での雇用と
－８２－
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所得の向上を図ろ（図表９［６]）戦略といえる。
以上の諸点を図表１０によって再確認してみよう。同図表に示されているよう
に，ＣＡＲＤMRIのＣＡＲＤInc・がサリサリストアやMicroProducersにマイク
ロファイナンスを通して，小口資金を供給して財政的安定化と規模の拡大を可
能とし，同時に，ＣＡＲＤＢＤＳＦＩｎｃ４６)と傘下のMicroVentures社を通してビ
ジネス・サポートを行う。
図表１０CARDMRlのビジネス・エコシステム戦略
i霧欝蝿蝿．＿,饅鑪鑑鑓鍵鞘 …￣燕鶴亀
熟職’
-｡r趣
露
蕊霧蕊辮Ｐ２．蕊
乢再§L…＃
品一宰
露 灘
ⅡⅢ$帝山も岩ﾛ甜夢
､鞠鐇乱織識争
出所：ＣＡＲＤ本社，グランマ社でのインタビューにより作成
注：ＳＳは，SukiStoreの略称。SukiStoreはCARDInCからマイクロファイナンスをう
けているサリサリストアのことを意味する。
そして注目すべき点は，ＣＡＲＤＢＤＳＦＩｎｃ.とMicroVentures社によるＰＢ
商品の開発や日本のベンチャー企業のグランマ社とのコラポレーションによる
ＰＢ商品の開発が進められている点にある。
これらのＰＢ商品は，サリサリストアの中でもCommunityStoreと呼ばれ
－８３－
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る比較的安定した地域の中核的サリサリストアを通して，マイクロファイナン
スを受けているSukiStoreと呼ばれるｲ7)サリサリストアに提供され，地域住
民にHapinoy"ブランド名で販売される仕組みとなっている。
これらの"Hapinoy，，ブランド名によるＰＢ商品は，現時点では，ＣＡＲＤ
ＢＤＳＦＩｎｃとMicroVentures社で開発ざれ現地メーカーに委託生産された
現地産物を素材とするバナナケチャップ，酢．麺，等の食品関連商品である
が１８)，今後は日常生活用品（女,性用生理用品，蚊帳，等々）への展開も志向さ
れている49)。
そして現地の自律的ビジネス生態系の基盤を強化しながら，外資系企業，特
にグローバルに事業を展開している多国籍企業との提携を通して国際市場への
連結を図ることが展望されている。
７．結論と今後の課題
本論文での主張の要旨は，多国籍企業によるＢＯＰ戦略はそれ自体としては，
新興国最大の社会的解決課題である「貧困の解消」とは直接的には連結すると
は言えない。むしろ，現実的には，かつての「従属学派」が主張してきた「中
心資本主義（センター）対周辺資本主義国（ペリフェリー)」の構図の２１世紀
版的焼き直しとなりうることも否定しえない。
新興国におけるＢＯＰ層の抱える社会的課題の解決という視点からは，
Ｍ､ポーター流の競争優位の戦略は有効に機能せず，現地ＮＧＯによる明確な
社会的理念と社会的課題の解決を直接的ミッションとする，「ソーシャル゛ビ
ジネス」型のビジネスモデルとそれに基づく「現地の自律的ビジネス生態系」
の構築の上に多国籍企業のグローバル・バリューチェーンと連結されること
が，きわめて有効となりうる50)。その際重要な点は，現地ＮＧＯによるマイク
ロファイナンスとビジネスサポートをベースにした農村コミュニティにおける
サリサリストアおよび現地MicroProducers（家族をベースとした自己雇用型
の零細生産者・企業）との連携が農村での家庭を単位とする生産と雇用基盤
－８４－
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を作り出しそれによって都市のインフォーマルセクターへの流出を防ぐと同
時に現地の自律的ビジネス生態系の基盤が構築されうることにあった。その
際，現地ＮＧＯがそうしたサステイナブルな自律的ビジネス生態系と現地独自
のバリューチェーンの中核的役割を担いうることを検討してきた。そしてこう
した現地ＮＧＯの今後の戦略的課題は，外資系企業，特に多国籍企業の有する
グローバル．バリューチェーン５１)の活用を通して，現地ＮＧＯを中核とするビ
ジネス生態系のシステム全体の強化と持続的開発をいかにl到るかになってくる
と思われる。本論文では，こうした現地ＮＧＯの技術的解決課題と多国籍企業
の知識とを連結させるmediator的役割を果たしている日系企業グランマ社に
も注目してきた。
こうした現地ＮＧＯをキーストーンとするサステイナブルなビジネス生態系
が成功裏に構築されてくるということは，一方での「不安定就業層の縮小と安
定就業層の拡大」そして他方での「BOP市場そのものの縮小とＭＯＰ市場の
拡大」へと連動することを意味する。
このことは，工業製品に対する農村市場の拡大によって工業基盤が次第に整
備，拡大されて行く軌道に乗る可能性に繋がることを意味する。このことは同
時に工業製品を始めとした農村，都市ＭＯＰ市場における多国籍企業による
一層の浸透と市場支配への可能性をも意味する。換言すれば，自動車や家電製
品をはじめとするＭＯＰ市場における多国籍企業を巻き込んだ国際的競争の構
図の中での新たな地域固有の社会的課題解決型ビジネス生態系のシステム開発
が求められることをも意味する。
こうした戦略的課題は，同時に新興国固有の社会構成体の構図を踏まえた
社会的課題の解決を展望しうる現代経営学の国際的課題でもある。
注
１） 本論文に用いられている基本的用語は，本論叢に掲載されてきた林（2012c)，
(2013a)，（2013b)．および林・井口・荒井（2013c）各論文において定義され
ている。
発展途｣皇国ないし新興国の現地財閥やビジネスグループに関しては，下記の文２）
－８５－
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献が参考になった。Batallal999;Saldana,2000;井上，1994;大貝，2001;梅津，
1992;小池，19981993;木原，2014．
多国籍企業のグローバル・バリューチェーンの最近の実態については，
UＮＣＴＡＤ（2013)，Ｃｈａｐ５，および井口（2014）が参考になる。
1980年，1990年，2000年，2010年，および2012のフィリピン農村人口比率はそ
れぞれ62.5％，51.4％，52.0％，514％および50.9％であり，傾向的には低下傾向
となっている。それに対して，農村の絶対人口は，それぞれ3019万人,3161万人，
3994万人，4760万人，および4876万人と増加傾向をたどり続けている（World
BankWorldDevelopmentlndicatorsDatabankより）。1970年代の発展途上国
における農業人口の相対的低下と絶対的増大については。（林，1980）において
分析されている。
インフォーマルセクターの概念と実態については．Bromley，1979；Herman
l9961LO,2002;Hussmanns,2004;ＡｍｉｎＡＮ.,2010;松園．2006,およびフォー
マルセクターの停滞に関しては，石上（2011）；木曾（2003）が参考になった。
フィリピン政府統計局のＮＳＣＢ（NationalStatisticalCoordinationBoard：
ｗｗｗ.、ｓｃｈｇｏＭｐｈ,accessed8November2011）より算出。
インフォーマルセクターで働く就業者層と，フォーマルセクターにおいて短期
契約のもとで不安定な就業形態で働く層全体をいわゆるInfOrmalEmployment
と総称している。
林，2012c，Ｐ77．
新興国，いわゆるNewlyEmergingandDevelopingCountries,，を，経済史的
視点から見た場合には，「イギリスが産業革命期にあった18世紀後半には，ドイ
ツ，フランスそしてアメリカはいまだ新興国的位置にあり，さらに19世紀末の
ドイツ，フランスそしてアメリカの産業革命終了期における日本世界経済的位
置もまさしく新興国的位置ということになる」（林，1995,47頁)。
ただしこうした視点は，すでに山田（1934）や平野（1934）が，第二次大戦前，
戦中の日本の再生産構造の分析を通して，農業部門での寄生地主制と工業部門
での近代的大工業制を中心とした複数の生産様式の実態を明らかにしている。
こうした論点からのアジアＮＩＥＳ登場の世界経済論的位置づけについては，平
川（1992）が参考となる。なお，ＮＩＥＳとして成功裏に登場しえた国，地域が
なぜアジアであったのかについては，林（l993pp21-213)，（1995：第２章）に
おいて，［１本からの技術移転を中心に吟味されている。
PrahaladCK．（2002)．ｘiii，邦訳。Ｐ,ｌｌ
ＣＫ､プラハラード（2002),ｐｐ,4243,邦訳48-49頁。
S､ハート（2007),ｐ､150,ｐ156.より抜粋。
社会構成体の概念については，山田盛太郎（1984)，平野義太郎（1980)，星埜
惇（1978)，Ｓ・アミン（1970)，Ｒスタベンハーゲン（1991）が参考になった。
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ただし’|｣瞳|，ベトナム，カンボジア等の独自の社会主義革命を経た新興国は
他のクローニー資本主義的新興諸国とは異質の社会櫛成体の理論的位置づけが
必要となる。
マニラ首都圏における高級百貨店としては，ＡＹＡＬＡ百貨店がもっとも有名で
あるが，ここではＢＯＰ層の視点からＬＡＮＤＭＡＲＫも高級百貨店の部類に入れ
ている。
調査時期は，2012年３月，2013年８月，2014年３)]の'１１句から下旬。
フィリピンワコール社の現地での中心llli格帯は1,100ペソ（約2,500円：2014年３
月レート)。現地市場で販売されているブラジャー製品の平均価格帯は約300ペ
ソ（約68011：『１３月レート)。同社のフィリピン現地で販売されている製品の
52％がインドネシアからの輸入，２３％がタイからの輸入となっており，両国か
らの輸入が全体の75％を占める（いずれも数鷺ベース)。同社の高級品市場で
の現地での最大の競合企業は，海外と同様，トリンプ・インターナショナル
(Triumphlnternational）であるが，同社の現地販売額の約35％は，
ＬＡＮＤＭＡＲＫや高級ショッピングモールでの売り上げからではなく，訪問販売
によるものとなっている。この訪問販売方式での最大の競合企業も同じく多国
籍企業Ａvon社である（以上，岩崎孝志会長との現地でのインタビュー（2012
年３月，2014年３月）より。
ユニクロ製品はランドマークではなく，マニラ首都圏中心部の高級ショッピン
グモール（ＳＭ名）にある自社販売店価格。
グランマ社（CEO：本村拓人，http://granmaasia）からＣＡＲＤMRIに派遣さ
れ，ＢＯＰ層向けにソーシャル・ビジネスを行っているGranmaPhilippineInc
の熊坂惟氏が，ラグナ州のＳａｎＰａｂｌｏからさらに北東へバスで－時間程の距
離にあるNagcarlanの町にあるパブリック・マーケットで行った調査（2014年
３月１７日）では，パッドなしの中国産のブラジャーが１枚50ペソ（1.1ドル
113円：2014年３)Ejレート）で売られている。同じく同氏の調査によると，地方
在住の女性は，購買能力が高まってくると，こうしたパブリック・マーケット
での低品質のブラジャーの購入から，エイボン（ＡＶＣ､）社の訪問販売員から同
社の最低価格帯の約300ペソ（約７ドル弱，約680円：上記レート）のブラジャー
購入に切り替える傾向にあるとのことであった。
JETRO『通商弘報』（http://www・jetrogojp/biznews/50ef7c31e34b8,accessed
l50ctober2013）より。
しかも，こうしたノーブランドの１ドル以下のワイヤー入りのブラジャー製品
は，高級百貨店で購入したものであっても，粗悪品が多く，使用後しばらくす
ると，ワイヤーが出てきてしまったり，ヒモの金具も歪んでしまうことが報告
されている。したがって，露店で販売されるノーブランドブラジャーはさらに
機能面，品質面で劣る可能性が高い。
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インフォーマルセクターおよびフォーマルセクターの定義，および両者間の分
断性と固定性については，林（2012b2112c）を参照されたし。ここで注意す
べき点は，不安定就業層はインフォーマルセクターのみならず．フォーマルセ
クターにも多く存在すること，そして新興国のインフォーマルセクターは先進
諸国の同セクターとは質的に異なることに留意する必要がある。
本論文では，ＢＯＰ市場の特質とＭＯＰおよびＴＯＰとの差異に論点が置かれて
いるが，Rangan．Ｖ、Ｋ,ｅｔａｌ．（2011）では，ＢＯＰ市場の特質をさらに“Low
income，,，,,Subsistence.，，および,,Extremepoverty"の各グループにセグメン
ト化する必要`性を論じている。
C､KPrahalad（2002)pp42-43,邦訳48-49頁
SHart（2007),ppl59-l62,邦訳214-218頁
Yunus（2007.20101
Yunus（2007,Ｒｘｖｉ).邦訳23頁）
この合弁事業の具体的な目標として，両者間の「覚書（ＭＯＵ=Memorandum
ofUnderstanding)」では以下の点が明記されている。「バングラデシュの子供
たちがよりよい未来を享受できるように美味しくて栄養価が高い食料品を毎
日摂取することで，すこやかに成長するのを助ける。ユニークな近接ビジネス
モデルー地方のコミュニティと結びついた製造と流通のモデルを設計する。
貧困を減少させること_次のことによって，地方の下屑クラスの人々の経済状
態を改善する。上流では．（農家）と契約し彼らの作業を改善することを助け
る。生産：ローコストで労働集約的な製造モデルを通じて地元住民と連絡する。
下流では，流通モデルの中で創造に貢献する」（Ｍ・Yunus［2007]，ppl44-l45，
邦訳：234-235頁）
これらの現地の乳牛飼育者やヤシの木の糖蜜栽培者の多くはグラミンからのマ
イクロファイナンスを活用することによって事業活動が可能となっている。
林悼史・古井仁編（2012)．262-264頁。
セミナー「アジアのＮＧＯリーダーから見た日本企業のＢＯＰビジネスー期待と
提言一」（2013年８月６「1，味の素本社，ACC21および'１本フイランソロピー
協会共催）におけるＪアリップ氏の講演内容より。
訳書では，「企業家」であるが，本論文では，原文で用いられている
｢Entrepreneur」およびEntrepreneurship」を「起業家｣，「起業家精神」の意
味を内容とする「企業家」として用いている。
Yunus（2007,pp52-54),邦訳：102-107頁
bid,ｐ243,邦訳：371頁。
ＣＡＲＤMRIは，ＣＡＲＤＮＧＯを母体として，マイクロファイナンス事業を担う
ＣＡＲＤInc，銀行業務のＣＡＲＤBank，マイクロインシュアランス事業を担う
CARDMBAMicroProducersやMicroEntrepreneursに対する各種のビジ
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ネスサポートを提供するＣＡＲＤＢＤＳＦＩｎｃ.’等々からなり，組織全体の責任者
(ManagingDirector）は，Ｊ､ＡＡｌｉｐ氏が担っている（ＵＲＬ：http://cardbankph、
com/wp-cardbankph/homephp)。
Tarlac州のCapas，Concepcion,CamilingStaIgnacia．およびTralacCity周
辺地域。これらの地域にＣＡＲＤＩｎｃのUnitが開設されている。同州の人口は．
調査対象年の2007年時点で124万人。主要産業は農業，主要産物は米,砂糖キビ，
トウモロコシ，ココナッツ等である。
Evangelista,Ｓ．Ｐ．（2007,pp91-92)。
ＣＡＲＤMRIでのインタビュー調査（2013年８月26日）より
ＮSCB:povertystatistics（wwwnscb・govph）およびNSO:incomeandpoverty
statistics(ｗｗｗ､censusgovph)｡個人ベースでの貧困基準は１}］２ドル｡世帯ベー
スでは１日４ドル。世帯構成員は世帯当たり平均４名となっている。
アテネオ大学経済学部教授NAldaba氏提供資料。原資料はPulseAsiaが2005
年３月に実施した調査データ（http://www､pulseasiaph/index､html)。
2013年８月に行ったサンパブロ州での調査においても，ＣＡＲＤＩｎｃからマイク
ロファイナンスを受けている女性たちのなかで，最も多かったビジネス形態は
サリサリストアの経営であった。
MicroVentures社でのインタビューでは，７５万ほどとされているが実態は不
明ではあるが，５０万～１００万といえば正確であろうとのことであった。
ＣＡＲＤMRIの設立経緯とそのミッションについては，林・井口・荒井（2013c）
において紹介されているので，ここでは割愛するが，雄本的なミッションは，
｢経済的に貧しい女性とその家族の自立」にある。脚注19も参照されたし。
グランマ社（代表：本村拓人氏）の事業内容については同社の下記ウェブサ
イトに載せられている（http://granmaasia/aboutus)。
ＣＡＲＤＢＤＳＦＩｎｃの正式名称は，CARDBusinessDevelopmentService
Foundationlnc・
林・井口・荒井（2013c)，３４頁。
同上論文，42-43頁。グランマ社（本村拓人代表）とのインタビュー。ただし，
2014年３月現在，現地の卸企業“PureGold'，社が急速に台頭してきたことによ
り，図表１０に示されているCommunityStoreやスキＳＳ（スキストア）はより
低価格での仕入れが可能な“PureGold”社からの調達に切り替える状況が増大
してきている。このため，“Hapinoy，，プログラムも再構築を迫られている
(MicroVentures社CEO:ＲＭａｒｋ氏およびグランマフイリピン代表熊坂惟氏と
のインタビュー：2014年３月15日)。
図表10では，グランマ社と日系多国籍企業とのコラポレーションも示している
が，これら企業は，住友化学，パナソニック，富士通デザイン等となっているが，
これらは現在進展巾ないし模索中である（http://granmaasia/business/)，
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accessedNovemberlL2013o
国際市場への連結は，国際的品質基準，安全基準が要求されるためにより高
度な生産・マネジメント全体のシステムと組織能力の向上が求められる。した
がって，国|祭的にバリューチェーンないしサプライチェーンを連結させている
多国籍企業子会社や合弁会社，等と関連している現地企業は各種部品・構成品
や原材料の供給，およびライセンシング，等々の形態を通じて，より高度な知
識を独得し，生産・マネジメント技術のグレードアップ軌道に乗ることが可能
となる
グローバル・バリューチェーンは財やサービスの生産と流通の国際的連鎖を価
格や利益の視点からみた価値的概念であると言える。その意味では，多国籍企
業による国際的な生産と流通のネットワークのどこで付加価値が創出されてい
るのかを分析する場合には，グローバル・バリューチェーンの視点が有効とな
る。これについては、ＵＮＣＴＡＤ（2013)，および井口（2014）が参考になる。
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